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O objetivo deste artigo é avaliar o efeito da distância sobre o desempenho 
exportador das empresas de Santa Catarina e em que medida tal efeito é 
moderado pelas características dos recursos organizacionais. Foi utilizada 
regressão linear múltipla e análise de variância a partir de levantamento da 
percepção dos gestores de exportação em uma amostra final de 49 
empresas produtoras exportadoras. Os constructos exibiram validade 
interna e possibilitam a análise dos dados. Os resultados apresentaram 
apenas evidências sobre o efeito da distância psíquica, apontando para uma 
relação positiva com o desempenho de exportação. Além disso, a estimação 
do modelo mostrou que os recursos da organização moderam a relação 
entre distância e desempenho exportador. Finalmente, o estudo mostra 
também que a equipe de exportação e a estrutura organizacional moderam 
o efeito da distância sobre o desempenho e expectativa futura de 
desempenho das empresas  
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1. Introdução 
Distância cultural é relacionada às semelhanças nos 
valores, normas e religião que facilitam a interação e 
a comunicação (HUTZSCHENREUTER; VOLL; 
VERBEKE, 2011). As multinacionais precisam acessar 
e utilizar o conhecimento relacionado aos costumes 
locais e outras condições externas afetadas pela 
cultura local (BARKEMA; BELL; PENNINGS, 1996). 
Uma maior distância cultural aumenta os desafios e o 
tempo necessário para a empresa se ajustar de forma 
eficaz no novo ambiente, ou seja, pode-se incorrer 
em maiores custos de ajuste dinâmico 
(HUTZSCHENREUTER; VOLL; VERBEKE, 2011). 
Além de considerar as diferenças culturais, a 
distância institucional trata de restrições concebidas 
pelas pessoas por meio de estruturas políticas, 
interações econômicas e sociais, e pode ser 
classificada em forças informais: valores, crenças, 
sanções, tabus, costumes, tradições, códigos de 
conduta, comportamentos comuns e práticas da 
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sociedade; e regras formais: constituições, leis, 
regras, sanções e direitos de propriedade (NORTH, 
1991). A distância institucional é influenciada pelas 
percepções dos gestores, por seus entendimentos e 
opiniões sobre a política e as condições institucionais 
dos países estrangeiros (GHEMAWAT, 2001). 
Em estudo realizado na China, o desempenho 
superior das exportações está alinhado com a visão 
baseada em recursos e a distância institucional (HE; 
BROUTHERS; FILATOTCHEV, 2012). No Brasil, 
verificou-se efeito negativo moderador do efeito da 
distância psíquica na rentabilidade das exportações, 
que pode ser explicada considerando que alguns 
custos tendem a ser menores nos países 
desenvolvidos, enquanto outros tendem a serem 
mais elevados (CARNEIRO; ROCHA; SILVA, 2011). 
Na visão baseada em recursos (VBR), as 
capacidades podem ser vistas como conjuntos de 
ativos tangíveis e intangíveis, incluindo as 
competências de gestão da empresa, processos, 
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rotinas organizacionais, informações e 
conhecimentos. Nos negócios internacionais, a VBR 
ajuda a especificar a natureza dos recursos 
necessários para superar o passivo da 
internacionalização (liability of foreignness- LOF) e 
indica um método para investigar os recursos 
referentes à definição de produtos e diversificação 
internacional (BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, 2001). 
O presente trabalho tem como objetivo de 
analisar os determinantes de desempenho 
exportador a partir dos efeitos das distâncias 
psíquica, cultural e institucional, e pela perspectiva da 
visão baseada em recursos. Para atender este 
objetivo, a pergunta de pesquisa deste estudo é: 
Quais os efeitos das distâncias sobre o desempenho 
exportador de empresas? E, em que medida, tais 
efeitos são moderados pelos recursos da empresa? 
Este artigo compõe-se de cinco seções. Após esta 
introdução apresenta-se a revisão de literatura e as 
hipóteses de pesquisa. A terceira seção descreve o 
método, técnica de pesquisa, constructos, variáveis, 
modelo moderador e amostra. Na quarta seção são 
expostos e discutidos os resultados das análises de 
regressão linear múltipla e rotação Varimax. As 
considerações finais, os impactos perante demais 
estudos e limitações desta investigação são 
mostrados ao final. 
2. Referencial Teórico 
2.1 Desempenho exportador 
Os conceitos apresentados por Platchek, Floriani e 
Borini (2012, p. 73) explicam o desempenho 
exportador, pois citam Aulakh, Kotabe e Teegen 
(2000), que avaliaram três dimensões, sendo, 
“estrateǵia competitiva, niv́el de padronizacã̧o versus 
adaptacã̧o da oferta e grau de diversificacã̧o 
geograf́ica das exportacõ̧es”. Os autores também 
mencionaram Leonidou et al. (2002), que 
decompuseram em três niv́eis de anaĺise, sendo, 
“influência das variav́eis de estrateǵia de exportacã̧o 
sobre o desempenho em geral, efeito das variav́eis de 
estrateǵia de exportacã̧o sobre medidas especif́icas 
de desempenho e variacõ̧es dos efeitos das variav́eis 
de estrateǵia de exportacã̧o sobre o desempenho”; 
bem como apontaram Madsen (1989), que 
selecionou fatores que explanassem o desempenho 
exportador, sendo, “a estrateǵia de marketing de 
exportacã̧o e as caracteriśticas da empresa”. 
O desempenho exportador pode ser mensurado 
pelo volume de receitas de exportação, lucratividade 
das exportações, crescimento das receitas da 
empresa, intensidade de exportação, experiência 
internacional da empresa, grau de diversificação 
geográfica, estratégia de marketing de exportação, 
atratividade do mercado externo, barreiras à 
exportacã̧o, distância geograf́ica, distância psiq́uica, 
expectativas e características dos gerentes, entre 
outros (PLATCHEK; FLORIANI; BORINI, 2012). 
Pesquisa com 195 empresas industriais 
exportadoras da China concluiu que o desempenho 
superior das exportações está alinhado com fatores 
baseados em recursos e a distância institucional. A 
análise empírica sugere que, depois de considerar a 
influência moderadora da distância institucional, 
alinhando recursos internos com o canal de 
exportação, há maior desempenho das exportações. 
Os resultados sugerem que a distância institucional 
entre os mercados domésticos e de exportação 
modera esta relação, aumentando valor ao se usar 
canais hierárquicos quando as empresas possuem 
fortes capacidades de orientação para o mercado ou 
a necessidade de parceiros quando as empresas não 
têm tais capacidades (HE; BROUTHERS; 
FILATOTCHEV, 2012). 
Estudo realizado com amostra final de 389 
grandes exportadores brasileiros de produtos 
manufaturados verificou efeito negativo moderado 
da distância psíquica na rentabilidade das 
exportações, que pode ser explicado considerando 
que alguns custos tendem a ser menores nos países 
desenvolvidos (transporte e questões legais), 
enquanto outros tendem a serem mais elevados 
(publicidade e promoção). Também era esperada 
uma relação negativa dos efeitos da distância, 
contudo não foram encontrados efeitos 
significativos. Uma possível explicação é que os 
gestores possam prestar mais atenção às operações 
em mercados psiquicamente distantes, com o 
objetivo de se preparar para dificuldades maiores do 
que o encontrado (CARNEIRO; ROCHA; SILVA, 2011). 
2.2 Distância psíquica e o modelo de Uppsala 
revisitado 
A distância psíquica foi observada na tendência de 
países concentrarem suas relações comerciais em 
países mais próximos, em que os contatos 
estrangeiros já foram pessoalmente estabelecidos e 
desenvolvidos, muito além do que a distância 
econômica pode explicar. Desta forma, a distância 
psíquica foi conceituada pelo seu aspecto subjetivo 
em relação a distância econômica objetiva, que trata 
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dos custos de movimentação de bens físicos 
(transporte, tarifas e outros) (BECKERMAN, 1956). 
A distância psíquica trata da percepção implícita 
de como o indivíduo avalia as diferenças entre os 
países estrangeiros por meio das formas de relações 
familiares, hábitos e costumes (DICHTL; KOEGLMAYR; 
MUELLER, 1990). Extrapolando para a teoria de 
negócios internacionais, a distância psíquica trata da 
percepção média referente a determinado país, que 
contribui para interpretar o comportamento médio 
das empresas daquele país, sendo que as normas de 
interação e comunicação empresarial podem ser 
altamente influenciadas pelo nível de 
desenvolvimento econômico dos países (DOW; 
KARUNARATNA, 2006). 
O processo de internacionalização de empresas 
de Uppsala propõe que as empresas multinacionais 
iniciam suas atividades exportadoras pelos países 
mais próximos antes de buscarem mercados em 
regiões com maior distância psíquica (JOHANSON; 
VAHLNE, 1977). Este modelo foi revisado 
considerando que não importam as adversidades de 
ser uma empresa estrangeira em um país distante, 
mas sim o apoio recebido de um parceiro local. Pode 
ser difícil de iniciar a expansão internacional caso a 
multinacional não tenha aderência as redes de 
negócios em contextos locais desconhecidos. Desta 
forma, as relações existentes em um novo ambiente 
são mais importantes do que as distâncias entre os 
países da matriz e da filial (JOHANSON; VAHLNE, 
2009). 
Portanto, quanto mais familiar for o país 
estrangeiro, menor será a distância psíquica. 
Contudo, ao se subestimar o grau de adaptação 
necessária ao entrar em um mercado que se percebe 
como familiar e semelhante ao mercado doméstico, 
pode-se incorrer no paradoxo distância psíquica 
decorrente de assimetrias nas percepções psíquicas 
de distância. Por exemplo, a expansão de empresas 
dos EUA sobre o Canadá, bem como, no resto do 
mundo, relacionado a grandes países e seus 
pequenos vizinhos (HÅKANSON; AMBOS, 2010). 
Acredita-se que as distâncias psíquicas, como 
convencionalmente medidas pelas distâncias 
culturais, não são simétricas, ou seja, as distâncias 
percebidas de A para B e de B para A não são 
necessariamente iguais (SHENKAR, 2001). Dados de 
pesquisa descritiva confirmam a existência de 
considerável assimetria e a análise estatística sugere 
algumas das fontes desse problema (HÅKANSON; 
AMBOS, 2010). 
O fenômeno da empresa “nascida global” que 
rapidamente entra em mercados muito distantes 
sugere, por exemplo, que a variância nas percepções 
de distâncias psíquicas de gestores individuais talvez 
aumentasse, dramaticamente, ao longo do tempo 
(HÅKANSON; AMBOS, 2010). Outra abordagem 
teórica e operacionalmente mais simples é medir a 
distância psíquica direta e, posteriormente, avaliar 
em que medida a distância cultural, as diferenças 
linguísticas e outros fatores, impactam nestas 
percepções (SOUSA; BRADLEY, 2006). 
2.3 Distância cultural 
Uma das principais dificuldades relacionadas a 
expansão internacional é a distância entre os novos 
contextos locais e os ambientes em que a 
organização já atua, sendo que a dimensão crítica é a 
distância cultural (GHEMAWAT, 2001). A distância 
cultural é relacionada às semelhanças nos valores, 
normas e religião que facilitam a interação e a 
comunicação entre pessoas de países distintos, por 
meio de significados compartilhados, entendimentos 
tácitos, expectativas de contextos e de 
comportamentos. Desta forma, na medida em que as 
culturas são diferentes, tais entendimentos ficam 
debilitados e a comunicação torna-se mais difícil 
(HUTZSCHENREUTER; VOLL; VERBEKE, 2011). Quanto 
maior a distância cultural entre os países 
exportadores e importadores, mais difícil será 
identificar e interpretar corretamente as informações 
disponíveis sobre o mercado externo (SOUSA; 
BRADLEY, 2006). As multinacionais precisam acessar 
e utilizar os conhecimentos relacionados aos 
costumes locais e outras condições externas afetadas 
pela cultura local (BARKEMA; BELL; PENNINGS, 1996). 
Pesquisas indicam que as percepções, 
comportamentos e crenças das pessoas são 
orientados pela sua cultura em nível nacional, ou seja, 
os indivíduos de países diferentes pensam e agem de 
forma diversa, devido a sua cultura (KIRKMAN; LOWE; 
GIBSON, 2006; LEUNG et al., 2005). Portanto, 
negócios internacionais em culturas distantes 
precisam considerar a gestão de conflitos, tomada de 
decisões, interação dos membros das equipes, 
fornecedores e clientes, que apresentam diferentes 
crenças, percepções e processos cognitivos 
(HUTZSCHENREUTER; VOLL; VERBEKE, 2011). 
A diversidade cultural existente, caracterizada 
pelo conjunto de contextos locais em que a 
organização opera atualmente, tem efeito negativo 
sobre a taxa de expansão internacional, pois aumenta 
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a complexidade da governança interna e ambiental, 
no tocante a gerenciar as relações internas da rede 
de empresas da multinacional, bem como as relações 
com as partes interessadas externas e, pode, 
portanto, desestimular o aumento ainda maior da 
distância cultural (HUTZSCHENREUTER; VOLL; 
VERBEKE, 2011). 
2.4 Distância institucional 
A premissa básica da teoria institucional é que as 
tendências das empresas em relação a conformidade 
com normas e tradições predominantes em cada 
contexto social leva a homogeneidade entre as 
empresas, em suas estruturas e atividades, e que as 
bem sucedidas são aquelas que ganham apoio e 
legitimidade, em conformidade com as pressões 
sociais (MEYER; ROWAN, 1977; OLIVER, 1997). 
Instituições são restrições concebidas pelas 
pessoas, por meio de estruturas políticas e interações 
econômicas e sociais, podendo ser classificadas em 
forças informais (valores, crenças, sanções, tabus, 
costumes, tradições, códigos de conduta, 
comportamentos comuns e práticas da sociedade) e 
regras formais (constituições, leis, regras, sanções, 
direitos de propriedade), com o objetivo de criar 
ordem e reduzir a incerteza econômica (NORTH, 
1991). 
Outra perspectiva de análise das instituições pode 
ser a área de política (corrupção, transparência), a 
legislação (liberalização econômica, regime 
regulatório) e a sociedade (normas éticas, atitudes 
em relação ao empreendedorismo). As instituições 
podem ser analisadas como variáveis independentes, 
em uma visão baseada em estratégia institucional, 
que se centra na interação dinâmica entre 
instituições e organizações, e considera-se as 
escolhas estratégicas como resultado dessa interação 
(PENG; WANG; JIANG, 2008). As instituições 
nacionais fornecem uma estrutura de incentivos para 
a economia que, por meio da evolução, moldam a 
direção da mudança para o crescimento econômico, 
estagnação ou declínio (NORTH, 1991). 
A distância institucional é influenciada pelas 
percepções dos gestores, por seus entendimentos e 
opiniões sobre a política, e as condições institucionais 
dos países estrangeiros. Essas diferenças relacionam-
se ao ambiente regulatório de um país, que pode ser 
transparente e com estruturas de governança 
eficientes. Desta forma, mais fáceis de compreender 
e se relacionar. Ou, por outro lado, com instituições 
políticas e judiciais pouco desenvolvidas, onde os 
costumes podem ser regidos por regras informais e 
convenções que podem parecer estranhas, 
ineficientes ou mesmo corruptas e imorais 
(GHEMAWAT, 2001). 
As atividades das multinacionais podem sofrer 
pressões institucionais em nível interorganizacional, 
que surgem de fontes externas, tais como governos, 
mercados e sociedade (HOFFMAN, 2001), ou em 
nível organizacional, a partir da cultura, sistemas de 
crenças compartilhadas e processos políticos 
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), e também dos 
acionistas (HENRIQUES; SADORSKY, 1996). 
Todos os atores institucionais podem impor 
diferentes pressões coercivas, miméticas e 
normativas sobre os gestores. As pressões coercitivas 
têm forças impostas pelos governos. As pressões 
miméticas ocorrem por meio da imitação 
organizacional ou por modelagem de normas e 
práticas no campo institucional da organização. E, as 
pressões normativas têm suas origens na 
profissionalização da indústria ou de membros do 
setor que tentam definir as condições e métodos 
para seu trabalho, buscando legitimar sua autonomia 
profissional (DIMAGGIO; POWELL, 1983; OLIVER, 
1997). 
A partir dos estudos sobre distância e 
desempenho exportador, apresentamos a primeira 
hipótese desta investigação que, logo em seguida, é 
dividida nas distâncias psíquica, cultural e 
institucional: 
 Hipótese 1: Quanto maior a distância entre o 
país de origem da empresa exportadora e o 
país de destino, menor é o desempenho 
exportador da organização.  
 Hipótese 1a: Quanto maior a distância psíquica 
entre o país de origem da empresa 
exportadora e o país de destino, menor é o 
desempenho exportador da organização.  
 Hipótese 1b: Quanto maior a distância cultural 
entre o país de origem da empresa 
exportadora e o país de destino, menor é o 
desempenho exportador da organização.  
 Hipótese 1c: Quanto maior a distância 
institucional entre o país de origem da 
empresa exportadora e o país de destino, 
menor é o desempenho exportador da 
organização. 
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2.5 Visão Baseada em Recursos 
Os estudos sobre gestão estratégica sugerem que as 
empresas obtêm vantagens competitivas 
sustentáveis por meio da implementação de 
estratégias que exploram suas forças e evitam suas 
fraquezas internas, enquanto neutralizam as 
ameaças externas. Os quatro indicadores empíricos 
dos recursos potenciais das organizações para gerar 
vantagem competitiva sustentável proposta são: ser 
valioso, raro entre os concorrentes, difícil de imitar e 
sem substitutos estrategicamente equivalentes. O 
papel dos gestores na interpretação e análise das 
capacidades dos recursos controlados pela 
organização é fundamental para a obtenção de 
vantagem competitiva sustentada (BARNEY, 1991). 
A visão baseada em recursos não considera o 
contexto social em que as decisões são tomadas, 
referente a seleção e incorporação de recursos com 
objetivo de heterogeneidade da organização. Desta 
forma, faz-se necessário um modelo de vantagem 
competitiva sustentável que considere a 
convergência entre a teoria institucional e a visão 
baseada em recursos. Em nível individual, o modelo 
proposto por Oliver (1997) analisa a racionalidade 
normativa, referente a custos cognitivos e 
conformidade com as tradições. Em nível 
organizacional, consideram-se os fatores 
institucionais, tais como, cultura e política adotadas 
internamente. E, em nível social, tratam-se das 
pressões isomórficas, no tocante ao governo, 
profissões, alianças entre as empresas, entre outros 
(OLIVER, 1997). 
A visão baseada em recursos contribui para 
especificar a natureza dos recursos necessários para 
superar a responsabilidade do estrangeirismo 
(BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, 2001). A multinacional 
deve recombinar sua base de recursos existentes 
aqueles necessários no ambiente exterior, o que é 
um processo demorado dado a responsabilidade do 
parceiro local (JOHANSON; VAHLNE, 2009). O desafio 
é, portanto, desenvolver experiência gerencial que 
possa suportar tal recombinação de recursos e a 
coordenação em vários contextos. A empresa 
multinacional também deve aumentar sua base de 
recursos existentes e construir novas capacidades 
organizacionais, tanto para gerenciar a complexa 
estrutura interna, bem como a sua rede externa 
(MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011). 
Conclui-se que os gestores precisam examinar 
cuidadosamente antes de empreender muitos 
projetos de expansão internacional em novos 
contextos locais, e avaliar a probabilidade efetiva de 
implementação, considerando-se a distância cultural 
adicionada. Bem como, é importante estar ciente de 
que, com o aumento da diversidade cultural, o ritmo 
e o alcance da expansão internacional da 
multinacional podem ser reduzidos 
(HUTZSCHENREUTER; VOLL; VERBEKE, 2011). 
A visão baseada em recursos pode ser analisada 
pelas características dos recursos da organização, 
que podem moderar o efeito da distância sobre o 
desempenho exportador. Neste estudo, os recursos 
da organização foram analisados em termos de 
características da: (1) da equipe de exportação, (2) 
estrutura organizacional e (3) departamento de 
 
Figura 1. Descrição gráfica do modelo 
Fonte: Autores 
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exportação. Desta forma, apresentamos a Hipótese 2 
deste estudo: 
 Hipótese 2: Os recursos da organização tem 
um efeito moderador positivo na relação 
entre a distância e o desempenho exportador. 
 Hipótese 2a: A equipe de exportação tem um 
efeito moderador positivo na relação entre a 
distância e o desempenho exportador. 
 Hipótese 2b: A estrutura organizacional tem 
um efeito moderador positivo na relação 
entre a distância e o desempenho exportador. 
 Hipótese 2c: O departamento de exportação 
tem um efeito moderador positivo na relação 
entre a distância e o desempenho exportador. 
A Figura 1 descreve o modelo referente as hipóteses 
das relações entre os efeitos das distâncias psíquica, 
cultural e institucional sobre os determinantes de 
desempenho exportador, bem como, as influências 
moderadoras dos recursos da organização: sendo, 
características da equipe de exportação, estrutura da 
empresa e o departamento de exportação. 
3. Metodologia 
Este estudo trata de pesquisa descritiva que 
apresenta determinada situação por meio de 
medições de um fenômeno, atividade ou evento 
(HAIR Jr. et al., 2005). As hipóteses foram testadas 
pela análise de regressão linear múltipla, que “é um 
modelo mais realista porque, no mundo em que 
vivemos, a previsão quase sempre depende de vários 
fatores, não de um só” (HAIR Jr. et al., 2005, p. 326). 
A análise de variância foi verificada pela ANOVA que 
“é usada para examinar diferenças estatísticas entre 
as medidas de dois ou mais grupos” (HAIR Jr. et al., 
2005, p. 321). Foi realizada rotação Varimax para 
confirmação das dimensões das variáveis 
independentes de distâncias, sendo, psíquica, 
institucional e cultural. 
Conforme Vieira e Faia (2014), para moderação 
dos recursos organizacionais sobre a relação entre 
distância e desempenho de exportação, aplicaram-se 
os seguintes passos: (1) todas as variáveis foram 
padronizadas, ou seja, normalizadas com a 
centralização das variáveis contínuas; (2) criaram-se 
termos multiplicativos entre as diversas variáveis 
moderadoras e as variáveis e; (3) testaram-se as 
regressões destas novas variáveis em conjunto com 
as moderadoras e independentes. 
Foi aplicado método de inserção das variáveis por 
etapas (stepwise) para cálculo dos efeitos das 
variáveis moderadoras de recursos da organização 
sobre a relação das variáveis independentes de 
distâncias e variáveis dependentes de desempenho 
de exportação. Não foram realizadas as rotações 
Varimax, pois tratam-se de variáveis moderadoras. 
3.1 Questionário 
O questionário com 46 perguntas sobre os 
determinantes de desempenho exportador utilizou 
escala Likert de 7 pontos, e baseou-se no formulário 
de Carneiro, Rocha e Silva (2011). A partir da revisão 
de literatura, as adaptações do questionário tratam 
dos atributos relacionados às hipóteses de pesquisa, 
sendo, distâncias, recursos organizacionais e 
desempenho exportador. O questionário consolidou-
se após aplicação de pré-teste com gerente de 
exportação de empresa de grande porte, com 
objetivo de avaliar a linguagem e a compreensão das 
questões do instrumento de pesquisa. 
O questionário também contou com 12 perguntas 
sobre produto, país de exportação, viagem ao país, 
tipo de exportação, perspectivas futuras da atividade, 
receita total, percentual de exportação e outras, bem 
como, 8 questões referente a informações gerais da 
empresa. Os resultados são apresentados no perfil da 
amostra por meio de estatística descritiva. 
3.2 Constructos e variáveis 
3.2.1 Variáveis dependentes 
O desempenho exportador foi mensurado a partir da 
percepção de satisfação dos gestores em relação aos 
resultados da exportação do principal produto 
informado pelas empresas, no tocante ao valor total 
das exportações, margem de lucro, crescimento no 
volume e, resultados gerais (lucro, volume, posição 
competitiva, relacionamento com clientes, etc.) de 
2011 a 2013. 
Tabela 1.1 
Variáveis Dependentes - Desempenho Exportador 
Desempenho de 
Exportação 
Exportação para 
Outros Países 
Expectativa 
Resultados Futuros 
Valor total Valor total Resultados gerais 
Margem de lucro Crescimento Quantidade 
Crescimento Lucratividade Crescimento 
Resultados gerais 
Quantidade X 
Concorrente 
Lucratividade 
Alfa de Cronbach: 0,81 0,69 0,88 
Fonte: Dados da pesquisa. 
Considerando o mesmo período, analisaram-se as 
percepções referentes aos resultados de exportação 
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comparativamente as exportações deste produto 
para outros países em relação ao valor total, 
crescimento do volume e lucratividade. A quantidade 
do produto exportado foi analisada em relação aos 
resultados dos concorrentes. E, para os próximos 3 
anos, verificou-se as expectativas de resultados 
futuros de exportação, considerando uma taxa de 
câmbio em torno de R$ 2,10/dólar, referente a 
resultados gerais, quantidade, crescimento da 
quantidade e lucratividade. A Tabela 1.1 resume as 
variáveis dependentes referente ao desempenho 
exportador, avaliadas nesta pesquisa. 
3.2.2 Variáveis independentes 
As distâncias foram mensuradas a partir dos 
resultados referentes a costumes locais e tradições 
do país de exportação, ética e códigos de conduta, 
normas e práticas de negócios daquele país, 
comunicação e linguagem do país de exportação, 
confiança nas pessoas daquele país, grau de 
profissionalização das pessoas naquele país, 
estrutura política do país de exportação, estrutura 
econômica, estrutura tecnológica, ambiente 
regulatório com a constituição e leis daquele país, e 
grau de exigência dos produtos daquele país. 
A Tabela 1.2 apresenta os constructos das 
distâncias, variáveis, autores e consistência interna 
por meio do Alfa de Cronbach. E, a Tabela 1.3 
confirma os componentes por meio da rotação 
Varimax das distâncias.  
3.2.3 Variáveis moderadoras 
Acredita-se que a equipe de exportação é um dos 
recursos que as empresas podem utilizar para 
diminuir as distâncias psíquica, cultural e 
institucional. As equipes foram avaliadas referentes à 
suas práticas em relação à experiência internacional, 
habilidade em idiomas, tempo gasto em viagens 
Tabela 1.2 
Variáveis Independentes - Efeitos da Distância  
Constructo Variável Autores Alfa de Cronbach 
Distância Psíquica 
Confiança nas pessoas 
Dow and Karunaratna (2006) 0.66 Grau de profissionalização 
Grau de exigência dos produtos 
Distância Cultural 
Costumes e tradições 
Hutzschenreuter et al. (2011) 0.79 
Ética e códigos de conduta 
Normas e práticas de negócios 
Comunicação e linguagem 
Distância Institucional 
Estrutura política 
North (1991) 0.84 
Estrutura econômica 
Estrutura tecnológica 
Ambiente regulatório 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Tabela 1.3 
Rotação Varimax das Distâncias  
Variáveis 
Componentes 
Institucional Cultural Psíquica 
Estrutura política 0.89     
Estrutura  econômica 0.87     
Ambiente regulatório 0.81     
Estrutura tecnológica 0.59     
Ética códigos de conduta   0.86   
Costumes e tradições   0.85   
Normas práticas negócios   0.61   
Grau de exigência     0.9 
Confiança nas pessoas     0.76 
% Variação 31.46 22.36 20.45 
Alfa Cronbach 0.84 0.79 0.66 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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internacionais e conhecimento do mercado do país 
de exportação. As equipes também foram analisadas 
referentes ao domínio das formas de negociação, 
finanças internacionais, aspectos econômicos e 
legislação internacional do país de exportação. 
A estrutura da empresa é outro recurso 
importante na avaliação das distâncias, sendo 
mensurada quanto ao tipo de produto, tamanho e 
idade da empresa, tempo de experiência em 
exportação, inovação de produtos, competências e 
capacidades da empresa e o planejamento 
estratégico de exportação. Outro recurso 
considerado é o departamento de exportação, 
relativo ao grau de autonomia, regras de 
comportamento da equipe, níveis hierárquicos, 
especialização dos cargos, local do departamento de 
exportação e o suporte prestado ao cliente 
estrangeiro. A Tabela 1.4 resume as variáveis 
moderadoras desta pesquisa. 
3.3 Amostra 
No estado de Santa Catarina constam 1.512 
empresas exportadoras ativas em 2013 (MDIC- 
Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio 
Exterior, 2014). No mês de junho de 2014, foram 
enviados 870 questionários pelos correios, e 
realizados 4 envios para listagem com 636 e-mails e 
efetuadas 329 ligações telefônicas para solicitar o 
preenchimento dos formulários desta pesquisa. 
Obtivemos 49 respostas, sendo que a amostra é 
composta por 3,24% empresas produtoras que 
exportaram seus produtos nos últimos anos. 
Em média, as empresas respondentes exportam 
há 16 anos (de 2 a 60 anos de atividade exportadora) 
para uma média de 11 países diferentes (até 72 
países). No total, as 49 empresas possuem 15.142 
funcionários no Brasil e 4.457 empregados no 
exterior. Os principais produtos exportados pelas 
empresas respondentes são máquinas e 
equipamentos mecânicos, peças fundidas em aço, 
compensados, móveis, portas de madeiras, 
esquadrias, molduras, têxteis, revestimentos 
cerâmicos, papel seda, calçados, sucos, duchas 
eletrônicas e outros. 
Para 27 empresas o tipo de exportação, 
apresentado na Tabela 2, é exportação direta sem 
agentes. Outras 16 empresas exportam de forma 
Tabela 1.4 
Variáveis Moderadoras - Recursos da Organização  
Equipe de Exportação Estrutura da Organização Departamento de Exportação 
Experiência internacional da equipe Tipo de produto Grau de autonomia 
Habilidade em idiomas Tamanho da empresa Regras de comportamento 
Tempo gasto atualmente em viagens internacionais Idade da empresa Níveis hierárquicos 
Conhecimento do mercado do país de exportação Experiência em exportação Especialização dos cargos 
Domínio das formas de negociação Inovação atual em produtos 
Local do departamento 
Domínio das finanças internacionais Competências e capacidades 
Domínio dos aspectos econômicos Planejamento estratégico de 
exportação 
Suporte ao cliente estrangeiro 
Domínio da legislação internacional 
Cronbach Alpha: 0.86 0.79 0.89 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
Tabela 2 
Tipo de exportação         
  Freq. % % válida % acum. 
Indireta (por meio de trading ou de empresa comercial exportadora ou de agente de 
compra sediados no Brasil) 
6 12.2 12.2 12.2 
Direta via agentes (por meio de agentes ou representantes da própria empresa 
sediados no exterior) 
16 32.7 32.7 44.9 
Direta sem agentes (para distribuidores ou para empresas de importação sediados 
no exterior; ou para subsidiárias de distribuição ou instalações da sua própria 
empresa no exterior; ou diretamente para clientes no exterior) 
27 55.1 55.1 100 
Total 49 100 100  
Fonte: Dados da pesquisa 
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direta via agentes (por meio de agentes ou 
representantes da própria empresa sediados no 
exterior). Demais 6 exportam de forma indireta (por 
meio de trading ou de empresa comercial 
exportadora, ou de agente de compra sediados no 
Brasil). Nenhuma utiliza consórcio de exportacã̧o (por 
meio de acã̧o cooperada entre um grupo de 
empresas). 
4. Estimação do modelo e discussão dos resultados 
A estimação do modelo de análise dos efeitos das 
distâncias sobre o desempenho exportador dá-se em 
quatro principais etapas. Na primeira etapa, 
estimam-se apenas os efeitos das três distâncias 
(Tabela 3). Na etapa 2, verifica-se o efeito moderador 
dos recursos organizacionais (Tabela 4.1). Na etapa 3, 
procede-se ao teste do efeito moderador da equipe 
de exportação (Tabela 4.2). Nas etapas 4 e 5, 
respectivamente testam-se os efeitos da estrutura 
organizacional (Tabela 4.3) e do departamento de 
exportação (Tabela 4.4). 
As hipóteses H1, H1a, H1b e H1c tratam dos 
efeitos da distância sobre o desempenho exportador, 
em que, quanto maiores as distâncias psíquica, 
cultural e institucional entre o país de origem da 
empresa exportadora e o país de importação o qual é 
o destino dos produtos, menor é o desempenho 
exportador da organização. E, no instrumento de 
pesquisa respondido pelas 49 empresas produtoras 
Tabela 3 
Efeitos das distâncias sobre os desempenhos 
 
Modelo 1a 
Desempenho Exportação 
Modelo 1b 
Exportação Outros Países 
Modelo 1c 
Desempenho Futuro 
  B Sig. VIF B Sig. VIF B Sig. VIF 
Dist. Psíquica 0,224 0,177 1,304 0,297 0,068 1,310 0,058 0,733 1,310 
Dist. Cultural 0,108 0,549 1,587 0,096 0,585 1,593 0,051 0,789 1,593 
Dist. Institucional 0,022 0,891 1,268 0,038 0,807 1,274 -0,040 0,814 1,274 
F  1,470   2,336   0,114  
R2  0,091   0,135   0,008  
ajustado  0,029   0,077   -0,059  
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Tabela 4.1 
Moderação dos recursos organizacionais sobre a relação entre distância e desempenho 
 
Modelo 1a 
Desempenho Exportação 
Modelo 1b 
Exportação Outros Países 
Modelo 1c 
Desempenho Futuro 
  B Sig. B Sig. B Sig. 
Distância Psíquica ns ns ns ns ns ns 
Distância Cultural ns ns ns ns ns ns 
Distância Institucional ns ns ns ns ns ns 
Equipe de Exportação ns ns ns ns 0.293 0.041* 
Estrutura Organização 0.429 0.002* ns ns ns ns 
Departamento Export. ns ns ns ns ns ns 
Psíquica X Equipe ns ns 0.410 0.003* ns ns 
Cultural X Equipe ns ns ns ns ns ns 
Institucional X Equipe ns ns ns ns ns ns 
Psíquica X Estrutura ns ns ns ns ns ns 
Cultural X Estrutura ns ns ns ns ns ns 
Institucional X Estrutura ns ns ns ns ns ns 
Psíquica X Depto ns ns ns ns ns ns 
Cultural X Depto ns ns ns ns ns ns 
Institucional X Depto ns ns ns ns ns ns 
F  10.600  9.514  4.423 
R2  0.187  0.168  0.086 
ajustado   0.170  0.151  0.067 
Método de inserção das variáveis: Em etapas (Critérios: Probabilidade de F a ser inserido <= ,090, Probabilidade de F a ser 
removido >= ,100). ** para p<0,01; * para p<0,05; ns: não significativo 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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exportadoras, as questões referente as distâncias 
foram mensuradas com escalas referente ao 
desempenho de exportação, sendo de 1 (forte 
barreira) até 7 (forte incentivo). 
Conforme Tabela 3, somente a distância psíquica 
(H1a) se relaciona com o desempenho de exportação 
do mesmo produto para outros países (Sig. 0,068). E, 
constata-se que nenhuma das demais médias das 
variáveis dos constructos das distâncias psíquica, 
cultural e institucional apresentaram significância 
estatística com as médias das variáveis de 
determinantes de desempenho, sendo, desempenho 
entre 2011 e 2013, desempenho exportador 
comparativamente com outros países, e expectativa 
de desempenho exportador para os próximos 3 anos. 
Analisando o conjunto de variáveis independentes, o 
F também possui pouca significância (Sig. 1,470, 
2,336 e 0,114), tampouco, a variação nas variáveis 
independentes (R2 0,091, 0,135 e 0,008), explicando, 
no máximo, apenas 13,5% do desempenho 
exportador comparativamente com outros países. 
Portanto, os resultados não confirmam as hipóteses 
H1b e H1c, para a amostra desta pesquisa. 
A Tabela 4.1 apresenta a análise da influência dos 
recursos organizacionais sobre a relação entre 
distância e desempenho. Foi utilizada a regressão 
linear múltipla com método de inserção das variáveis 
em etapas (stepwise) e, na amostra pesquisada, 
verificou-se relação entre a estrutura da organização 
e o desempenho de exportação (Sig. 0,002). A 
variável multiplicadora “distância psíquica X equipe 
de exportação” também apresenta relação com a 
Tabela 4.2 
Moderação da equipe de exportação sobre a relação entre distância e desempenho 
  
Modelo 1a 
Desempenho Exportação 
Modelo 1b 
Exportação Outros Países 
Modelo 1c 
Desempenho Futuro 
B Sig. B Sig. B Sig. 
Distância Psíquica ns ns ns ns ns ns 
Distância Cultural ns ns ns ns ns ns 
Distância Institucional ns ns ns ns ns ns 
Equipe de Exportação ns ns ns ns 0.293 0.041* 
Psíquica X Equipe 0.322 0.024* 0.410 0.003* ns ns 
Cultural X Equipe ns ns ns ns ns ns 
Institucional X Equipe ns ns ns ns ns ns 
F  5.435  9.514  4.423 
R2  0.106  0.168  0.086 
ajustado  0.086  0.151  0.067 
Método de inserção das variáveis: Em etapas (Critérios: Probabilidade de F a ser inserido <= ,090, Probabilidade de F a ser removido 
>= ,100). ** para p<0,01; * para p<0,05; ns: não significativo.  
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Tabela 4.3 
Moderação da estrutura da organização sobre a relação entre distância e desempenho 
 
Modelo 1a 
Desempenho Exportação 
Modelo 1b 
Exportação Outros Países 
Modelo 1c 
Desempenho Futuro 
  B Sig. B Sig. B Sig. 
Distância Psíquica ns ns 0.352 0.013* ns ns 
Distância Cultural ns ns ns ns ns ns 
Distância Institucional ns ns ns ns ns ns 
Estrutura Organização 0.429 0.002* ns ns ns ns 
Psíquica X Estrutura ns ns ns ns ns ns 
Cultural X Estrutura ns ns ns ns ns ns 
Institucional X Estrutura ns ns ns ns ns ns 
F  10.600  6.628  ns 
R2  0.187  0.124  ns 
ajustado  0.170  0.105  ns 
Método de inserção das variáveis: Em etapas (Critérios: Probabilidade de F a ser inserido <= ,090, Probabilidade de F a ser removido 
>= ,100). ** para p<0,01; * para p<0,05; ns: não significativo 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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exportação para países que não são o destino 
principal das exportações (Sig. 0,003). Por fim, a 
equipe de exportação apresenta relação com a 
expectativa de desempenho futuro nos próximos três 
anos (Sig. 0,041). 
Para análise da influência da equipe de exportação 
sobre a relação entre a distância e o desempenho de 
exportação, a Tabela 4.2 apresenta este efeito 
moderador. A variável multiplicadora “distância 
psíquica X equipe de exportação” exibe 
relaçãoempenho de exportação (Sig. 0,024) e a 
exportação para outros países (Sig. 0,003). E, a equipe 
de exportação também apresenta relação com a 
expectativa de desempenho futuro (Sig. 0,041). 
A moderação da estrutura da organização destaca 
relação com o desempenho de exportação (Sig. 
0,002), conforme Tabela 4.3, assim como, a distância 
psíquica aponta relação com a exportações para 
outros países (Sig. 0,013). 
Por fim, na Tabela 4.4, a análise da influência do 
departamento de exportação sobre a relação entre a 
distância e o desempenho, apresenta relação entre a 
variável multiplicadora “distância psíquica X 
departamento de exportação” e o desempenho 
exportador (Sig. 0,031) e relação entre a distância 
psíquica e a exportação para outros países (Sig. 
0,013). 
5. Considerações Finais
Na amostra pesquisada, pode-se afirmar que os 
constructos dos efeitos das distâncias psíquica, 
cultural e institucional possuem consistência interna. 
Da mesma forma, as variáveis dependentes de 
desempenho exportador atual, exportação para 
outros países e expectativa de resultados futuros 
também apresentaram bons indicadores de Alfa de 
Cronbach. Finalmente, os constructos das variáveis 
moderadoras de equipe de exportação, estrutura da 
organização e departamento de exportação, 
igualmente possuem validade interna, o que 
possibilita a análise das hipóteses deste estudo. 
Somente a distância psíquica possui relação 
positiva com o desempenho de exportação para 
outros países (Sig. 0,068). Portanto, para a amostra 
pesquisada, apresentaram-se apenas evidências 
sobre a hipótese H1a. As demais hipóteses H1, H1b e 
H1c não foram demonstradas, pois, não há 
significância entre as distâncias cultural e 
institucional em relação aos desempenhos de 
exportação atual, para outros países e desempenho 
futuro. 
As hipóteses H2, H2a, H2b, e H2c tratam do efeito 
moderador dos recursos da organização sobre a 
relação entre a distância e o desempenho 
exportador. Na análise de todas as variáveis 
moderadoras em conjunto, a estrutura da 
organização assinala relação positiva com o 
desempenho de exportação (Sig. 0,002), 
confirmando parcialmente a hipótese H2a. Assim 
como, a equipe de exportação destaca relação 
positiva com a expectativa de desempenho futuro 
(Sig. 0,041), admitindo em parte a hipótese H2c. 
Referente a hipótese H2b, apenas a variável 
multiplicadora demonstrou relação significativa. 
Na análise somente do efeito moderador da equipe 
Tabela 4.4 
Moderação do departamento de exportação sobre a relação entre distância e desempenho 
Modelo 1a 
Desempenho Exportação 
Modelo 1b 
Exportação Outros Países 
Modelo 1c 
Desempenho Futuro 
B Sig. B Sig. B Sig. 
Distância Psíquica ns ns 0.352 0.013* ns ns 
Distância Cultural ns ns ns ns ns ns 
Distância Institucional ns ns ns ns ns ns 
Departamento Export. ns ns ns ns ns ns 
Psíquica X Depto 0.309 0.031* ns ns ns ns 
Cultural X Depto ns ns ns ns ns ns 
Institucional X Depto ns ns ns ns ns ns 
F 4.968 6.628 ns 
R2 0.097 0.124 ns 
ajustado 0.078 0.105 ns 
Método de inserção das variáveis: Em etapas (Critérios: Probabilidade de F a ser inserido <= ,090, Probabilidade de F a ser removido 
>= ,100). ** para p<0,01; * para p<0,05; ns: não significativo 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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de exportação sobre a relação entre distância e 
desempenho, demonstram-se evidências sobre a 
hipótese H2c, em que a equipe de exportação possui 
relação positiva com o desempenho futuro (Sig. 
0,041). A variável multiplicadora “distância psíquica X 
equipe” apontou significância com o desempenho de 
exportação e, também, com a exportação para outros 
países, confirmando em parte o efeito moderador 
previsto nas hipóteses H2a e H2b. 
No exame da influência moderadora da estrutura 
da organização sobre a relação entre distância e 
desempenho, considera-se parcialmente aceita a 
hipótese H2a, pois, a estrutura da organização aponta 
relação positiva com o desempenho exportador (Sig. 
0,002). Nesta moderação, a distância psíquica 
apresenta relação positiva com a exportação para 
outros países (Sig. 0,013). 
E, por fim, a moderação do departamento de 
exportação sobre a relação entre distância e 
desempenho não apresenta resultados que 
coadunam com as hipóteses do estudo. Apenas a 
variável multiplicadora “distância psíquica X 
departamento” possui relação com o desempenho 
exportador e, a distância psíquica apresenta 
significância com a exportação para outros países. 
O presente estudo não corrobora as conclusões 
de He, Brouthers e Filatotchev (2012), em que o 
desempenho superior das exportações está alinhado 
com os fatores baseados em recursos e a distância 
institucional. A análise empírica sugere que, depois 
de considerar a influência moderadora da distância 
institucional, alinhando os recursos internos com o 
canal de exportação, há maior desempenho das 
exportações (HE; BROUTHERS; FILATOTCHEV, 2012). 
Ainda, esta pesquisa não confirma os achados de 
Carneiro, Rocha e Silva (2011) com 389 grandes 
exportadores brasileiros de produtos manufaturados, 
que verificou efeito negativo moderado da distância 
psíquica na rentabilidade das exportações. Segundo 
estes autores, as receitas de exportação mostraram 
uma forte associação positiva com o estado da 
atividade exportadora e uma forte associação 
negativa com barreiras no país de acolhimento.  A 
rentabilidade das exportações mostrou uma forte 
associação positiva com a sistematização de 
planejamento de exportação e uma associação 
negativa moderada com a distância psíquica e com 
barreiras no país de acolhimento (CARNEIRO; ROCHA; 
SILVA, 2011). 
Por fim, não é possível comparar o estudo de 
Hutzschenreuter, Voll e Verbeke (2011), pois este 
trata dos efeitos da distância cultural existente e 
adicionada, em relação a diversificação e a expansão 
internacional no período subsequente. 
As conclusões elencadas limitam-se a amostra 
pesquisada, e conforme apresentado, precisam-se 
considerar as quantidades das variações nas variáveis 
dependentes associadas com todas as variáveis 
independentes consideradas em conjunto (medida 
de adequação). A principal limitação deste estudo foi 
o baixo interesse das empresas exportadoras em 
participar da pesquisa e responder o questionário 
enviado pelos correios e listagem de e-mails. 
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Felipe Mendes Borini 
The purpose of this article is to evaluate the effect of distance on the export 
performance of companies in Santa Catarina, and to what extent this effect is 
moderated by organizational resource characteristics. Multiple linear regression and 
variance analysis were used for a perception survey of export managers with a final 
sample of 49 exporting producers. The constructs showed internal validity and 
allowed the data to be analyzed. The results only revealed evidence regarding the 
effect of psychic distance, showing a positive relationship with export performance. 
Also, the model estimation showed that the organization's resources moderate the 
relation between distance and export performance. Finally the study also shows that 
the export team and the organizational structure moderate the effect of distance on 
the performance and future performance expectations of the companies. 
© 2015 Internext | ESPM. All rights reserved! 
Keywords: 
Institutional distance 
Export determinants 
Company resources 
 
 
